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АННОТАЦИЯ. В статье рассмотрено содержание наставничества как вида деятельности, представ-
лены современные подходы к выделению типов наставников, их роли и функций в современных 
условиях. Основой для анализа послужили работы отечественных и зарубежных исследователей, 
опыт крупных российских компаний в развитии системы наставничества для передачи опыта от 
действующих сотрудников к новым, а также наработки во взаимодействии педагогов с обучаемыми 
в вузовских, школьных и прочих образовательных организациях. В условиях необходимости каче-
ственного рывка отечественной системы экономических и производственных отношений показано, 
что роли наставника и наставляемого должны претерпеть значительные изменения. Одним из 
направлений определения векторов развития системы наставничества в будущем должен стать, по 
мнению авторов, такой элемент, как «лаборатория наставничества», которая позволит понять 
направления его трансформации с помощью использования специальных техник и практик. По ав-
торскому мнению, сделать это можно в рамках новых институциональных структур в области 
наставничества: институтов, лабораторий, исследовательских центров и др. Одним из таких образо-
ваний является Лаборатория наставничества, которая была сформирована в рамках соглашения 
между Фондом поддержки талантливых детей и молодежи «Золотое сечение», Уральским государ-
ственным экономическим университетом и Уральским государственным педагогическим универси-
тетом. Лаборатория наставничества организует проектирование развития кадрового потенциала 
территорий по следующим направлениям: выявление талантливых и мотивированных детей, обес-
печение их дальнейшей мотивации к обучению и профессиональной ориентации; формирование 
совместно с предприятиями всех типов практических задач для детских и молодежных проектных 
групп; раннее профессиональное погружение на предприятия, разработка совместно с предприяти-
ями и властью мер по удержанию и привлечению молодых людей и т. д. 
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THE NEW DIRECTION OF MENTORING DEVELOPMENT 
IN THE RUSSIAN FEDERATION 
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ABSTRACT. The article studies the content of mentoring as a type of activity, presents modern approaches 
to identifying the types of mentors, their role and functions in modern world. The basis for the analysis is 
the works of domestic and foreign researchers, the experience of large Russian companies in the develop-
ment of the mentoring system for sharing experience with new employees, as well as working together with 
teachers in universities, schools and other educational organizations. Due to the need for a breakthrough in 
the domestic system of economic and production relations, it is shown that the role of a mentor and a 
mentee must undergo significant changes. One of the directions for the development of the mentoring sys-
tem in future should be, in the opinion of the authors, a "mentoring laboratory" that will help understand 
the ways of its transformation through the use of special techniques and practices. Such “Mentoring La-
boratory” was established in the frames of the contract between the Fund for Talented Children and Youth 
Support “The Golden Ratio”, Ural State University of Economics and Ural State Pedagogical University. 
The Mentoring Laboratory contributes to the development of the human resourses potential in the region 
in the following ways:  it searches for talented and motivated children, enhancing their motivation to learn-
ing and creer choice; it identifies all the types of practical tasks for children’s and teenagers’ groups; it pro-
vides early immersion into profession in a factory and develops measures to attract and retain staff, etc. 
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Введение 
начение различных форм и методов 
передачи знаний и опыта от одного 
человека другому крайне велико. Именно 
они закладывают возможности для проявле-
ния социального характера жизнедеятельно-
сти человечества. Развитие общественных 
отношений приводит к необходимости пере-
смотра традиционных подходов к их исполь-
зованию, начиная от системы образования, 
способов самообразования, корпоративных 
подходов к трансляции опыта и всего осталь-
ного, что позволяет одному субъекту пере-
дать, а другому – получить необходимые 
знания, навыки, умения. Одной из таких 
форм традиционно являлась система настав-
ничества, которая в широком смысле пред-
ставляет собой обобщенную форму каче-
ственных отношений между субъектом и 
объектом развития, а в узком трактуется как 
деятельность по передаче знаний и опыта от 
эксперта к новичку в организации. Вне зави-
симости от подхода, с нашей точки зрения, 
действующие представления о сути и назна-
чении наставничества требуют значительной 
корректировки, для того чтобы из формы пе-
редачи социального капитала оно могло 
стать методом его приращения. Отметим, что 
данная тема крайне актуальна, в том числе в 
связи с тем, что президент РФ на заседании 
Госсовета и комиссии по мониторингу до-
стижения целевых показателей социально-
экономического развития подчеркнул: 
«…считаю необходимым подумать, как нам 
возродить институт наставничества. Многие 
из тех, кто успешно трудится на производ-
стве, уже проходили эту школу, и нам нужны 
современные формы передачи опыта на 
предприятиях» [11]. Эта тема привлекает ак-
тивное внимание и ученых, которые рас-
сматривают ее с разных сторон: школьной 
педагогики [5; 6; 8], вузовского образования 
[1; 3], бизнеса [7; 9; 10; 13] и др. 
В первой части работы мы рассмотрим 
содержание понятия «наставничество», 
формы его реализации, а также функции и 
тактики наставничества. Во второй – пред-
ставим авторское видение новых подходов к 
наставничеству, а также опишем организа-
цию, которая должна заниматься стратеги-
ческим прототипированием практик 
наставничества в новых условиях, речь идет 
о проекте «лаборатория наставничества». 
Базовые понятия, связанные 
с наставничеством 
Наставничество достаточно широко 
трактуется в различных подходах в зависи-
мости от сферы применения подобного ви-
да деятельности. С точки зрения толкового 
словаря Даля «наставить – наставлять кого, 
научать, поучать, учить, руководить, давать 
наставленья» [4]. Близкое по звучанию по-
нятие «настоять – настаивать, чему или над 
чем, начальствовать, управлять, добиваться 
своей цели вопреки воли другим» тоже 
имеет пересечения с деятельностью по 
наставничеству, потому что научить – зна-
чит изменить передать/навязать человеку 
новые представления, зачастую через пре-
одоление сопротивления. У слова «насто-
ять» есть и другое значение – «добиться 
нужной концентрации и состояния». Далее 
мы рассмотрим функции наставничества, 
одна из которых связана с трансляцией, пе-
редачей ценностей от наставника к настав-
ляемому, переходу последнего в новое со-
стояние и в этом значении между «настав-
лять» и «настаивать» наблюдается еще 
больше общего. 
Если же рассмотреть различные науч-
ные определения понятия «наставниче-
ство», то можно убедиться в том, что суще-
ствуют различные трактовки, в зависимости 
от тех акцентов, на которые обращают вни-
мание исследователи. 
В частности, зарубежные исследователи 
Меггинсон и Клаттербак под наставниче-
ством понимают независимую помощь, ока-
зываемую одним человеком другому в раз-
витии, знаниях, работе, мышлении [16]. 
С точки зрения Брода, наставничество – это 
набор полезных поведенческих методов, ис-
пользуемых одним человеком для долго-
срочного развития и устремлениий личности 
[2]. 
Узкое значение наставничества как осо-
бой практики, которую используют организа-
ции, отражено в следующем определении: 
наставничество – индивидуальная работа с 
впервые принятыми для замещения вакант-
ных должностей работниками, не имеющими 
стажа, или с вновь назначенными (переведен-
ными) на другие должности работниками с 
целью расширения (освоения новых) служеб-
ных обязанностей, овладения новыми прак-
тическими навыками, которая проводится 
наиболее опытными и профессионально под-
готовленными специалистами-наставниками 
из числа работников внутренних структурных 
подразделений. Другими словами, наставни-
чество – это инструмент развития сотрудни-
ков, с помощью которого происходит переда-
ча знаний от наставника к сотруднику. Его 
цель – упорядочивание процесса развития 
профессиональных компетенций, развитие 
способности самостоятельно и качественно 
выполнять возложенные на сотрудника зада-
чи по занимаемой должности; адаптация к 
корпоративной культуре, усвоение традиций и 
правил поведения в организации; оптимиза-
ция рабочего времени персонала за счет за-
З 
© Долженко Р. А., Сальцев А. А., 2018 
СТРАТЕГИЯ ОБРАЗОВАНИЯ 8 
крепления функции обучения новых сотруд-
ников за конкретно выделенным человеком. 
Более широкая и подробная трактовка, 
которую предложили Боземан и Фени, под-
разумевает, что наставничество есть про-
цесс неофициальной передачи знания, со-
циального капитала и психосоциальной 
поддержки, воспринятой реципиентом как 
релевантной для работы, карьеры или про-
фессионального развития; включающий 
неофициальную коммуникацию, обычно 
непосредственную и в течение длительного 
времени между людьми [14]. Этот вариант 
является более конкретным, в нем отраже-
но значение профессиональной деятельно-
сти, оно подчеркивает неформальный ха-
рактер передачи знаний. От него мы и бу-
дем отталкиваться в нашей работе. 
Если посмотреть на наставничество еще 
более широко, в контексте проблем, стоя-
щих перед организациями, населенными 
пунктами, регионами страны, то можно 
сделать предположение, что оно может вы-
ступить как инструмент работы с кадровым 
потенциалом, и тогда наставничество в ши-
роком контексте можно трактовать как си-
стему мер по выявлению, поддержке разви-
тия, социализации и сохранения кадрового 
потенциала территорий. 
Ключевую роль в системе наставниче-
ства играет наставник, который может вы-
ступать в разных позициях. Традиционный 
наставник на предприятии – это давно рабо-
тающий эксперт, который хорошо знает ре-
альное производство, выступает в качестве 
специалиста, к которому обращаются по во-
просам, связанными с текущим технология-
ми. Именно такой наставник знакомит обу-
чаемого сотрудника с историей и структурой 
организации, правилами внутреннего трудо-
вого распорядка, внутренними нормативны-
ми документами, особенностями деятельно-
сти подразделения, коллективом подразде-
ления, его традициями, расположением по-
мещений, рабочим местом сотрудника. Как 
правило, по ходу своей деятельности такой 
наставник фиксирует результаты деятельно-
сти наставляемого, ведет дневник, составляет 
отчет по результатам наставничества, предо-
ставляемый руководителю подразделения, в 
котором работает обучаемый сотрудник.  
В условиях постоянного прогресса, сме-
ны технологических укладов подобного 
наставничества уже недостаточно, более то-
го, оно может выступать в качестве сдержи-
вающего, консервативного фактора.  
На смену такому типу наставников 
пришли так называемые «руководители 
кружков», которые владеют педагогиче-
скими технологиями, активно используют 
коучинг [2, с. 58], высоко мотивированы, 
используют объединяющие, командообра-
зующие практики, привлекают к себе моло-
дежь, так как позволяют ее представителям 
провести время с пользой. 
Предприятиям зачастую не хватает 
наставников нового типа, так называемых 
футурологов, которые хорошо знают пер-
спективы развития рынков и технологий, 
крайне осведомлены о тенденциях в отрасли, 
но, как правило, находятся в конфликте с со-
временными производственными система-
ми, так как отталкиваются от их отсталости.  
Чистый тип наставника условен, так 
как на практике отдельные характеристики 
разных типов проявляют себя в совокупно-
сти. Кроме того, выделяют различные так-
тики наставничества, которые могут ис-
пользоваться в зависимости от целей, задач 
наставника, особенностей наставника и 
наставляемого. Можно выделить следую-
щие тактики (рисунок 1). 
 
 
Рис. 1. Базовые тактики наставничества 
•Обязательство сопровождения и прохождения всего пути 
с учеником 
Сопровождение: 
•Вкладывание ключевых целеполаганий, рассчитанных на долгую 
перспективу, в обучение наставляемого 
Сеяние добра: 
•Развитие у наставляемого критического мышления, создание ситуаций, 
требующих креативного подхода и многовекторной системы ценностей 
Катализ: 
•Показывать на собственном примере действенные тактики, что 
позволяет делать обучение более понятным 
Демонстрация: 
•Отслеживание у наставляемого самых важных аспектов его изменения 
и фиксация их в качестве доминантных (Что было сделано? Что 
пригодилось?) 
Пожинание плодов: 
ПЕДАГОГИЧЕСКОЕ ОБРАЗОВАНИЕ В РОССИИ. 2018. № 9  9 
Аналогом подобного подхода к выделе-
нию тактик наставничества является систе-
ма моделей наставничества С. Бюэлла, ко-
торый выделяет модели клона, взращива-
ния (семьи), дружбы, ученичества [17]. 
Преимущества использования настав-
ничества отличаются в зависимости от 
субъекта, так для организации это: 
 поддержка традиций и следование 
корпоративным ценностям; 
 сокращение времени на подготовку 
персонала; 
 повышение качества подготовки и 
квалификации персонала, снижение коли-
чества сбоев в работе; 
 мотивация сотрудников и командооб-
разование; 
 личностно ориентированное развитие 
сотрудников; 
 адаптация личности к ценностям ор-
ганизационной культуры; 
 повышение лояльности по отноше-
нию к организации и вовлеченности работ-
ников в трудовую деятельность; 
 передача опыта от одного сотрудника 
другому, с сохранением его в организации; 
 поддержка прочих развивающих ви-
дов деятельности среди персонала. 
Для сотрудника эффективное настав-
ничество обеспечивает: 
 сокращение срока адаптации к ново- 
 
му коллективу, процессам, продуктам, что 
позволит получить через 2–3 месяца ло-
яльного и подготовленного сотрудника; 
 развитие позитивного отношения к 
работе; способностей самостоятельно и ка-
чественно выполнять возложенные задачи 
в соответствии с занимаемой должностью; 
 получение информации о специфике 
и особенностях новых процессов, продук-
тов, перспективах развития; 
 поддержка со стороны более опытных 
коллег; 
 обучение через ролевую модель; 
 быстрое усвоение требований органи-
зационной культуры компании; 
 развитие уверенности в себе; 
 возможность был услышанным и 
принятым другими. 
И, наконец, для наставника, это: 
 развитие новых навыков и понима-
ния, умения слушать и слышать; 
 удовлетворение от содействия разви-
тия других; 
 использование своих знаний, навы-
ков, умений для развития других; 
 предоставление возможности быть в 
курсе новых событий в разных частях орга-
низации. 
Базовыми компонентами системы 
наставничества в организации являются 
(рисунок 2). 
 
 
 
Рис. 2. Базовые компоненты системы наставничества 
• Планирование 
• Коммуникации Управление: 
• Создание базы 
жизнеобеспечения 
• Регламентация наставничества 
Производство: 
•  Технологии сохранения и 
передачи компетенций Образование: 
• Прогностика и разработка 
знаний и технологий Наука: 
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С учетом анализа практик использова-
ния наставничества на промышленных 
предприятиях РФ, которые были представ-
лены на проектных сессиях Лаборатории 
наставничества в УрГЭУ и УрГПУ, нами бы-
ли выделены следующие нерешенные про-
блемы в данной области: 
 Развитие практик наставничества и 
программ опережающей модернизации 
производств на предприятиях зачастую 
противоречат друг другу, не позволяют пер-
соналу подготовиться к будущему. 
 Развитие наставничества на предпри-
ятиях и профессиональной ориентации в 
образовательных организациях не связаны 
с программами комплексного развития 
территорий. 
 Развитие экономики страны требует 
глубокого взаимопроникновения и взаимо-
обогащения производственных и образова-
тельных систем, однако этого не происходит, 
в том числе из-за противопоставления педа-
гогических практик, используемых на пред-
приятиях и в школах, колледжах, вузах. 
 Развитие глобализации приводит к 
необходимости действовать в мультикуль-
турной среде, однако действующие практи-
ки наставничества не готовы к подобному 
взаимодействию с представителями других 
стран, культур [12]. 
 Технологии обновляются так быстро, 
что новые работники обладают навыками, 
которых у наставников нет, поэтому можно 
говорить о реверсивном обмене опытом и 
практиками, когда наставляемый обучает 
наставника. 
 Наставничество как форма взаимо-
действия существует в школах, университе-
тах, на предприятиях, однако никакой пре-
емственности между ними не существует, 
практики наставничества между учителями 
и учениками, студентами и преподавателя-
ми, специалистами и новичками значи-
тельно отличаются друг от друга.  
Для решения обозначенных проблем 
необходимо проведение соответствующих 
исследований, анализ и обобщение передо-
вых практик. Сделать это можно, по нашему 
мнению, в рамках новых институциональ-
ных структур в области наставничества: ин-
ститутов, лабораторий, исследовательских 
центров и др. Одним из таких образований 
является Лаборатория наставничества, кото-
рая была сформирована в рамках соглаше-
ния между Фондом поддержки талантливых 
детей и молодежи «Золотое сечение», 
Уральским государственным экономическим 
университетом и Уральским государствен-
ным педагогическим университетом. 
Лаборатория наставничества – это 
системный проект, позволяющий опреде-
лить кадровую политику развития террито-
рий региона в соответствии с особенностя-
ми, амбициями и возможностями муници-
палитетов, находящихся в них предприяти-
ях крупного, среднего и малого бизнеса, ак-
тивной общественности и предприятиями 
социальной сферы. 
Логика работы 
Лаборатории наставничества 
Предполагается, что Лаборатория 
наставничества по заказу территории орга-
низует проектирование развития кадрового 
потенциала территорий, используя научную 
базу УрГЭУ и УрГПУ, технологии проекти-
рования Фонда «Золотое сечение». В соот-
ветствии с полученными данными на тер-
ритории будет организована работа по сле-
дующим направлениям: 
 выявление талантливых и мотивиро-
ванных детей, обеспечение их дальнейшей 
мотивации к обучению и профессиональ-
ной ориентации на территории; 
 формирование совместно с предприя-
тиями всех типов практических задач для 
детских и молодежных проектных групп; 
 раннее профессиональное погруже-
ние на предприятия. Подготовка на пред-
приятиях наставников для работы со 
школьниками; 
 технологии наставничества на пред-
приятиях в условиях модернизации; 
 разработка совместно с предприяти-
ями и властью мер по удержанию и привле-
чению молодых людей. 
Отдельно следует заострить внимание 
на месте Лаборатории наставничества в 
программах развития кадрового потенциа-
ла территорий, она будет задействована: 
 в разработке и проведении стратеги-
ческих сессий по проектированию развития 
кадрового потенциала территорий; 
 в подготовке школьных учителей, 
преподавателей дополнительного образо-
вания и средне-специальных учебных заве-
дений методом проектного обучения по 
стандартам кружкового движения НТИ; 
 в помощи в продвижении талантли-
вых детей через программы поддержки 
одаренности в регионе и стране; 
 в обучении наставников на предприя-
тиях; 
 в методической поддержке служб 
персонала по администрированию настав-
ничества; 
 в помощи в создании на предприяти-
ях проектных групп опережающей модер-
низации; 
 в методическом обеспечении взаимо-
действия образовательных учреждений и 
предприятий. 
Стратегирование территории в рамках 
деятельности Лаборатории наставничества 
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будет проводиться в форме деловой игры с 
инициативной группой на территории, ко-
торая позволит сформировать задачи стра-
тегического развития через проблематиза-
цию актуальных тематик для региона, а так-
же через выявление и интервьюирование 
основных субъектов территории. Выявлен-
ные перспективные направления развития 
территорий в дальнейшем будут учитывать-
ся при проведении смен в «Золотом сече-
нии», в ходе реализации детско-взрослых 
проектных групп. Предполагается, что для 
муниципалитетов будут проводиться сессии 
по выработке стратегических направлений 
развития территории, в ходе которых будет 
выработана дорожная карта развития терри-
тории и сформулированы задачи для разви-
тия кадрового потенциала территории. 
Кроме того, в рамках лаборатории пла-
нируется реализация ряда исследований по 
тематикам: «Компетенции наставника буду-
щего», «Перспективные практики наставни-
чества на промышленных предприятиях», 
«Направления оценки эффективности ис-
пользования наставничества в организации». 
Заключение 
Такова общая характеристика системы 
наставничества, которая позволяет сделать 
вывод о том, что текущих наработок в этой 
области недостаточно для ответа на вызо-
вы, брошенные перед нашей страной, ре-
гионами, отдельными организациями. 
Проведенный нами обзор практик ряда 
промышленных предприятий Свердлов-
ской области показал, что, несмотря на их 
результативность, ни одна из них не пред-
ставляет собой системного решения, поз-
воляющего решать проблемы и достигать 
цели всем задействованным субъектам си-
стемы наставничества в регионе. 
Исходя из этого необходимо дальней-
шее развитие системы наставничества, ко-
торая должна затрагивать все группы насе-
ления, начиная от детского возраста, закан-
чивая состоявшимися профессионалами, 
которые достигли апогея в своей професси-
ональной деятельности. Определение пер-
спективных направлений развития настав-
ничества невозможно без научно обосно-
ванных мероприятий, определения пер-
спективного видения всей системы обще-
ственных отношений. С нашей точки зре-
ния, именно Лаборатория наставничества 
сможет реализовать подобные цели, остава-
ясь с одной стороны не вовлеченным субъ-
ектом, с другой – используя научно-
обоснованный инструментарий исследова-
ния.  
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